                Индивидуальное и групповое принятие решений.         
Наука  управления  зародилась в Англии во время второй Мировой войны, когда группа ученых  получила задание  на решение сложных  военных  проблем. Решение-это выбор альтернативы. К решениям  относят как малозначащий выбор  одежды  для работы, так  и  выбор  места  работы или  спутника жизни. Менеджер  выбирает направление  действий  не только для  себя, но и  для  организации и других  работников. Люди, находящиеся на вершине власти порой принимают решения,  связанные  с миллионами долларов. Ответственность  за  принятие  важных  организационных решений. Тяжелое моральное бремя,  что  особенно  ярко проявляется  на высших уровнях  управления. Руководители  имеют дело с собственностью, принадлежащей  другим людям, и через нее влияют на их жизнь. 

   Лица, принимающие  управленческие решения, называются субъектами решения. Это могут быть как отдельные менеджеры, так и группы работников, которые имеют полномочия  для принятия решений. В первом случае говорят об  индивидуально принимаемом решении, во втором групповом или коллективном. Каждый из них имеет свои преимущества и недостатки.

    Для индивидуальных решений, принимаемым отдельным субъектом, характерен более высокий уровень творчества; в них не редко реализуется много новых идей и предложений. Как  правило,  такие решения требуют меньше времени, так как не связаны с необходимостью их согласования на промежуточном этапе. Правда, это не относится к решению таких проблем, в процессе разработки которых  приходится затрачивать много времени для сбора и анализа необходимой информации.

   Индивидуальные решения чаще, чем групповые,  оказываются неверными, в них значительный риск ошибок.

   Групповое принятие решений имеет ряд преимуществ по сравнению с индивидуальным. Это прежде всего более полное информационное обеспечение процесса принятия решений, являющееся следствием привлечения лиц, обладающих разными знаниями в отношении решаемой проблемы. Участники группы как бы дополняют знания друг друга, создавая более полную картину как в описании проблемной ситуации, так и в путях её возможного решения. Очень важен также сам факт создания группы для принятия решений, имеющих жизненно важное значение для организации. Участие в работе группы повышает ответственность и мотивацию каждого её члена, а результаты групповой работы обычно лучше воспринимаются коллективом организации  с индивидуальными решениями. Групповой подход к принятию решения обеспечивает более высокую обоснованность и меньший процент ошибок, чему способствует сам механизм работы групп (взаимная корректировка решений в процессе групповой работы, создание атмосферы сотрудничества и соревновательности, взаимодействие между членами группы), а также многовариантность разработок.

   Отрицательные стороны – прежде всего более высокие затраты времени из-за необходимости формирования группы, её ознакомления с проблемой и создания условий для нормального и эффективного взаимодействия членов группы. Согласовывание различных взглядов на проблему и пути её решения также требует времени, дефицит которого, как правило, остро ощущается в процессе управления. Отрицательным фактором является и то, что групповые решения нередко принимаются под давлением большинства или людей, занимающих высокие посты в организации, а это снижает творческий потенциал остальных участников и группы. В группе обычно отсутствует чёткая ответственность за принятие окончательное решения, и именно поэтому так трудно отыскать автора неверного решения при его коллективной разработке. 

   

Модели процесса принятия решений.
   При решении относительно не сложных проблем часто используется интуитивный подход, который характеризуется такими чертами: субъект решения держит всю проблему в голове; по мере развития проблемы подход к её решению может радикально меняться; возможно одновременное рассмотрение нескольких вариантов; может не соблюдаться последовательность этапов; качество решения основывается прежде всего на предыдущем опыте лица, принимающего это решение. Поэтому интуитивный подход не даёт хороших результатов в тех случаях, когда опыт лица, принимающего решение, небольшой, а предыдущего ситуации не соответствуют новой. Кроме того, на качество интуитивных решений могут оказывать влияние недостаточно полное представление о текущей проблемной ситуации и неверная интерпретация её сути.

   Если проблемная ситуация не так очевидна, а её решение неоднозначно, то процесс принятия решений требует структуризации, которая позволит определить этапы процедуры, направленные на её решение. 

Появление                  Выявление                Разработка               Оценка и 

проблемы                   факторов и                решений                    принятие

                                     условий                                                        решения 

   Самая простая, «идеальная» схема принятия решений предполагает, что процесс представляет собой прямоточное движение от одного этапа к другому; после выявления проблемы и установления условий и факторов, приведших к её возникновению, производится разработка решений, из которых выбирается лучшее. Количество разрабатываемых и рассматриваемых вариантов зависит от многих факторов, и прежде всего от имеющихся в распоряжении разработчиков времени, ресурсов и информации. Главным  ограничителем является время, в течение которого должно быть принято решение. Поэтому параллельно с разработкой вариантов производится их оценка, а окончательное решение принимается путём выбора лучшего из тех, которые были подготовлены и рассмотрены в запланированный период времени.

 
  Этапы и процедуры процесса принятия решений.


                   Этапы                                        Процедуры



       1. Постановка                    1. Возникновение новой ситуации

     проблемы
              2. Появление проблемы

                                              3. Сбор необходимой информации

                                              4. Описание проблемной ситуации

  2. Разработка вариантов   5. Формулирование требований-         

       решений                               ограничений

                                              6. Сбор необходимой информации   

                                              7. Разработка возможных вариантов решений

  3. Выбор решения             8. Определение критериев выбора

                                              9. Выбор решений, отвечающих 

                                                 критериям

                                              10. Оценка возможных последствий

                                              11. выбор предпочтительного решения

  4. Организация 

     выполнения   

   решений и его 

       оценка                          12. План реализации выбранного 

                                                    решения

                                             13. Контроль хода реализации решения

                                             14. Оценка решения проблемы и

                                                  возникновение новой ситуации             

Цель первого этапа – выявление и описание проблемы и проблемной ситуации; второго этапа – поиск возможных вариантов решений; на третьем этапе производится оценка альтернатив и выбор окончательного решения; наконец, на последнем этапе целью работ являются организация; контроль и оценка результатов выполнения принятого решения.


                   Информация, необходимая в процессе решения




  Постановка               Разработка                 Выбор                  Реализация                  

     Задачи                   альтернативы             решения               решения



Возможные возвраты на предыдущие этапы

                        
(система обратной связи) 


   Обязательными элементами процесса являются  наличие поэтапного плана и методов решения, а также их информационное обеспечение. Работа по сбору, обработке и оценке информации проводится на всех этапах процесса принятия решений, но имеет особенности, отражающие специфику выполняемых действий и решаемых задач, а также стиль работы лица, принимающего решение. Наибольшую потребность в информации испытывают субъекты решений, которых в управленческих кругах называют максималистами, так как они собирают и анализируют максимум возможной и полезной информации. Этот подход оправдывает себя в том случае, когда решается очень сложная проблема и нет дефицита времени, отпущенного для её решения.

   На этапе постановки задачи принятия решений – это оценка границ, масштабов и уровня распространения проблемной ситуации, на этапе решения – оценка различных вариантов, предлагаемых специалистами, на этапе принятия решения – оценка ожидаемых последствий его реализации. Для этой цели используются критерии.

   На первом этапе в качестве критерия распознавания проблемы чаще всего используется целевая установка, по отклонению от которой и судят о возникновении проблемы. Следовательно, руководители всех уровней должны иметь чётко сформулированные цели и задачи своей деятельности, чему способствует применение системы управления по целям (или по результатам).

   Этап формирования решений начинается со сбора и обработки информации, необходимой для выработки курса действий. Как правило, при решении сложных проблем не удаётся ограничиться только той информацией, которую предоставляют действующие системы отчётности; поэтому требуется время и ресурсы для информационного обеспечения решения проблемы.

   На этапе выработки курса действий, т.е. разработки вариантов решения проблем, применяются различные категории, позволяющие из множества проектных предложений выбрать допустимые, а из них – наиболее полезные или предпочтительные для решения целей организации.

   Наиболее полно система критериев оценки решений разработана для структурированных проблем, позволяющих применять экономико-математические методы. С их помощью определяется лучшие решения, например, по таким параметрам, как сроки окупаемости капиталовложений, прирост доходов или прибыли, минимизации текущих издержек или максимизация производительности труда и т.п. нередко в качестве критерия выбора решения применяется фактор времени, особенно важный в условиях переходного периода. Для которого характерна неустойчивость  состояния экономики и общества в 

целом. Задержка с принятием решения или выбор решения, которое связано с более длительным процессом реализации, могут существенно снизить ожидаемые результаты (из-за инфляции, изменения политики и прочих факторов внешней среды). Поэтому на этапе выработки курса действий менеджерам приходится анализировать большое количество вариантов решений, отличающихся различными комбинациями используемых ресурсов организации.

   В случае для оценки решений может применятся система взвешанных критериев, а сам процесс оценки осуществляется в три этапа. На первом формируются самые важнее решения, необходимость выполнения которых не вызывает сомнений. Альтернативные варианты оцениваются по этим критериям (которые в сущности являются критериями ограничения) и разделяют на группы: соответствующие требованием, не соответствующие и «сомнительные». На втором этапе анализируются варианты по остальным критериям, а на третьем делается попытка установить те опасности, которые могут возникнуть при принятии выбранного решения. Таким образом, выбор окончательного решения из множества допустимых и полезных осуществляется на основе взвешивания важности целей и обязательно учитывает как положительные, так и отрицательные последствия его реализации.

   Сложность выбора решения и прогнозирования его последствий усугубляется тем, что этот процесс практически всегда осуществляется в условиях действия факторов неопределённости и риска, характерных для рыночной экономики. Это значительно повышает ответственность тех, кто принимает решении, предъявляет высокие требования к их компетенции и личностным качествам.

   Организация выполнения принятого решения – важнейший этап процесса управления. Решение должно быть доведено до исполнителей, которые получают чёткую информацию о том, кто, где, когда и какими методами выполняет действия, связанные с ним. Важнейшая  задача

руководителя на этом этапе – преодоление объективных и субъективных препятствий и создание условий для реализации решения. Наряду с методами прямого воздействия (приказ, распоряжение, административное давление и т.д.) используется меры материального стимулирование работников, воздействие путём авторитета и убеждения и т.д. Все они направлены на то, чтобы преодолеть сопротивление нововведению, изменить взгляды и повысить заинтересованность участников процесса реализации принятого решения, активизировать и в конечном счёте – решить проблему, стоящую перед организацией.

   Большое значение имеет контроль выполнения работ, связанных с реализацией решения, так как он может выявить не только отклонения от плана выполнения, но и недостатки самого решения, требующие корректировки. Чтобы таких недостатков  было меньше, контрольную функцию необходимо осуществлять на всех этапах процесса принятия решения.

   Схема процесса принятия решений отображает логику управленческой деятельности, а не её сложность. На практике этот процесс более сложен и допускает не только последовательность, но и параллельность ряда процедур. Что позволяет значительно сократить время принятия решений. Эффективность же этого процесса во многом зависит от методов, которыми оперируют менеджеры и руководители при выполнении всех необходимых видов управленческих работ.

       Понятие и основные элементы процесса управления.

Процесс управления представляется как совокупность циклических действий, связанных с выявлением проблем, поиском и организацией выполнения принятых решений. Этот подход отражён на схеме, где производственный процесс представлен в виде «чёрного ящика» и «входами» и «выходами», а управленческий процесс рассматривается в составе трёх блоков: М – моделирование состояния объекта управления на основании поступающей от него информации; Р – разработка и принятие управленческих решений; В – организация выполнения принятых решений. Последний блок по информационным каналам связан со «входом» производственного процесса и таким образом обеспечивает изменения, запланированные системой управления.

                       

                                 Процесс производства                                 


                                                                                                      информация

                            

                                    Процесс управления                               

                             В                    Р                    М

                                


   Между этими двумя подходами к определению сущности процесса управления нет противоречий, они дополняют друг друга, образуя непрерывность циклически повторяющихся процессов принятия решений, связанных с выполнением управленческих функций управления менеджерам приходится принимать большое количество решений, осуществляя планирование, организовывая работу, мотивируя людей, занятых в организации, контролируя и координируя всё происходящее в ней процессы.

Таким образом, начальный импульс процессу принятия решений задаёт информация о состоянии контролируемых параметров управляемого объекта, а воздействие осуществляется после выработки и принятия соответствующего решения, которое в виде той или иной информации (команда, приказ, распоряжение, план и т.д.) подаётся на «вход» управляемого объекта. Процесс принятия управленческих решений носит циклический характер, начинается с обнаружения несоответствия параметров плановым заданиям или нормативам и заканчивается принятием и реализацией решений, которые должны это несоответствие ликвидировать. В центре этой циклически развивающейся деятельности находится три элемента процесса: проблема, её решение и люди, участвующие в процессе на всех его этапа.

    Организационное  решение – это  выбор,  который  принимает   руко-водитель,  чтобы  выполнить  обязанности,  обусловленные  занимаемой им  должностью. Цель  этого  решения -  обеспечения движения к 

 поставленным  перед  организацией  задачам. Организационные решения  включают в  себя   запрограммированные  и  незапрограммированные.

Запрограммированные  решения (Герберт Саймон.) есть результат реализации определенной  последовательности  шагов  или  действий,  подобных  тем,  что  предпринимаются  при  решении  математического  уравнения. Как  правило,  число  возможных  альтернатив  ограничено и  выбор  должен  быть  сделан  в  пределах направлений,  заданных  организацией. Программирование  можно считать  важным  вспомогательным  средством  в  принятии  организационных  решений.  Определив,  каким  должно  быть  решение, руководство  снижает  вероятность  ошибки.  Этим  также  экономится  время,  поскольку  подчиненным  не  приходится  разрабатывать   новую  правильную  процедуру  всякий  раз,  когда возникает  соответствующая  ситуация.  Неудивительно,  что  руководство часто программирует  решения  под  ситуации,  повторяющиеся с  определенной  регулярностью. Незапрограммированные  решения -  требуются  в  ситуациях, которые  в  определенной  мере  новы,  внутренне не структурированы  или  сопряжены с неизвестными  факторами. К числу  незапрограммированных  можно  отнести  решения  следующего  типа: какими  должны   быть  цели  организации,  как улучшать  продукцию,  как  усовершенствовать  структуру  управленческого  подразделения ,  как  усилить  мотивацию  подчиненных. В  каждой  из  подобных  ситуаций  истинной  проблемой  может  быть  любой  из  факторов. В  то  же  время,  руководитель  располагает множеством  вариантов  выбора.

Рассматривая  процессы  принятия  решений,  следует учитывать два  момента.  Первый  заключается  в  том,  что  принимать  решения,  как  правило  сравнительно  легко.  Все,  что  при  этом  делает  человек,  сводится  к выбору  направлению  действий.  Трудно  принять  хорошее  решение.  Второй  момент  состоит  в  том, что  принятие  решения – это  психологический  процесс.  Все  мы по  опыту  знаем,  что  человеческое  поведение  не  всегда  логично. Иногда  нами  движет  логика,  иногда – чувства. Интуитивные  решения  -  это  выбор,  сделанный  только  на  основе ощущения  того,  что  он  правилен. Лицо, принимающее решение не занимается при этом сознательным взвешиванием «за» «против» по каждой альтернативе и не нуждается даже в понимании ситуации. Решения, основанные на суждениях – это выбор, обусловленный знаниями или накопленным опытом. Человек использует знание о том, что случалось в сходных ситуациях ранее, чтобы спрогнозировать результат альтернативных вариантов выбора в существующей ситуации. Опираясь на здравый смысл, он выбирает альтернативу, которая принесла успех в прошлом в прошлом.
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